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Una  premisa  básica  de  la literatura  sen˜ala  que  las  relaciones  sociales  permiten  a sus  miembros  acceder  a
conocimiento  nuevo,  el  cual  favorece  las  actividades  de  innovación.  No  obstante,  los  trabajos  empíricos
han  analizado  tales  relaciones  principalmente  en el sector  manufacturero,  siendo  particularmente  escasos
los  estudios  que han  abordado  su análisis  en el  ámbito  de  la  industria  turística.  Esta  investigación  examina
los  vínculos  entre  relaciones  sociales  externas  e internas  de  los directivos  y resultados  de  innovación,
contemplando  el  papel  mediador  de  las  capacidades  dinámicas.  Los datos  obtenidos  de  109  empresas
que  gestionan  establecimientos  hoteleros  en  Espan˜a  muestran  que  las relaciones  externas  y  la  capacidad
para detectar  los cambios  del entorno  determinan  la introducción  de  innovaciones  en  el  sector.
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A  basic  premise  in the  literature  is that  social  relationships  allow  their  members  to  access  new  knowledge
that  favours  innovation  activities.  However,  empirical  studies  have  mainly  analysed  these  relationships
in  the  manufacturing  sector,  while  studies  analysing  them  in  the  tourism  industry  setting  have  beenocial relationships
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otel industry
particularly  scarce.  This  paper  examines  the  links  between  the  external  and internal  social  relationships
of  managers  and  innovation  results,  contemplating  the  mediator  role  of the  dynamic  capacities.  The  data
obtained  from  109  companies  that  manage  hotel  establishments  in Spain  show  that  external  relationships
and  the capacity  to detect  changes  in the environment  determine  the  introduction  of innovations  in  this
sector.
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La innovación proporciona a las empresas una oportunidad
ara conquistar nuevos mercados y asentarse en ellos (Wang y
hmed, 2004). La literatura enfatiza la importancia de desarrollar
na actividad innovadora regular y continua en el tiempo (Hjalager,
010; Leiblein, 2007). En entornos dinámicos, las estrategias
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019-6838/© 2014 AEDEM. Publicado por Elsevier España, S.L.U. Todos los derechos reseempresariales también deben serlo, puesto que el éxito depende
de la anticipación a las tendencias del mercado y de la rápida res-
puesta a las necesidades cambiantes de los clientes (Stalk, Evans y
Shulman, 1992). Por consiguiente, si mantener una posición com-
petitiva a lo largo del tiempo ya precisa cierto grado de compromiso
con la innovación (Lawson y Sanson, 2001), cuando el objetivo es
la búsqueda de nuevos mercados las empresas deben, necesaria-
mente, hacer frente a la exigencia de innovar.
La capacidad de innovación de una empresa está determinada
por su habilidad para adquirir y usar conocimiento nuevo, el cual
puede estar disponible dentro de la empresa o puede ser adoptado
rvados.
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el exterior mediante vínculos con entidades externas (Ordanini y
aglio, 2009; Powell, Koput y Smith-Doerr, 1996). La investigación
xistente reﬂeja que los procesos de transferencia, intercambio y
ombinación de conocimiento constituyen fuente de conocimiento
uevo y, por tanto, de innovaciones (Casanueva-Rocha, Castro-
bancéns y Galán-González, 2010; Inkpen y Tsang, 2005; Kang,
orris y Snell, 2007). Tales procesos requieren actividades de inte-
acción social. Consecuentemente, la disposición y la habilidad de
os directivos para establecer relaciones sociales que les permitan
cceder al conocimiento existente tanto fuera de los límites orga-
izativos como dentro de la empresa pueden constituir un valioso
ecurso para alcanzar objetivos de innovación.
Aunque se han establecido vínculos directos entre recursos de
onocimiento y resultados empresariales (Almeida y Phene, 2004;
hang y Lee, 2008; Leiponen y Helfat, 2010), una parte de la
iteratura no considera probable que tal relación sea directa. Inter-
retaciones recientes se inclinan por considerar que los recursos
stratégicos solo tienen valor potencial, y que la realización de
ste potencial requiere su alineación con otras variables organi-
ativas (Ketchen, Hult y Slater, 2007; Morgan, Vorhies y Mason,
009). Esta corriente de investigación entiende que las empre-
as necesitan capacidades complementarias para poder desplegar
us recursos valiosos atendiendo a los requerimientos del mer-
ado (Ketchen et al., 2007; Wang, He y Mahoney, 2009; Wei
 Wang, 2011). En tal sentido, la literatura destaca el papel
ue juegan las capacidades dinámicas favoreciendo la renova-
ión de la base de recursos existentes en una empresa para
btener, así, un nuevo conjunto de recursos que le permitan
antener o mejorar sus ventajas competitivas en el tiempo
Ambrosini y Bowman, 2009).
Por otro lado, aunque los últimos an˜os han sido especialmente
rósperos para la investigación en el ámbito de los servicios, aún se
onoce poco acerca de los factores que determinan la innovación
n este sector. Esta investigación pretende avanzar en el conoci-
iento de los recursos y capacidades que favorecen la introducción
e innovaciones en empresas de alojamiento turístico. En concreto,
l objetivo del estudio es evaluar el papel que las relaciones socia-
es externas e internas de los directivos ejercen en la consecución
e innovaciones, planteando que las capacidades dinámicas actúan
omo mediadoras en tal relación. Para alcanzar este objetivo, el pre-
ente trabajo se inicia con una revisión de la literatura que sirve de
poyo a las hipótesis formuladas. A continuación se presentan la
etodología y el análisis de resultados, respectivamente. Los últi-
os  apartados se destinan a discutir las principales conclusiones
 implicaciones extraídas del trabajo, así como las limitaciones del
ismo.
arco conceptual e hipótesis de investigación
Dos enfoques que se consideran una extensión de la teoría de
ecursos y capacidades, la perspectiva basada en el conocimiento
 la perspectiva de las capacidades dinámicas, así como un enfo-
ue complementario, la perspectiva relacional, proporcionan el
arco teórico general de nuestra investigación. Desde la pers-
ectiva basada en el conocimiento, el diferente desempen˜o entre
rganizaciones resulta de su distinta capacidad para crear, retener
 transferir recursos de conocimiento. En tal sentido, las relacio-
es sociales intraorganizativas permiten a los miembros de una
mpresa acceder a información valiosa acerca de la existencia, la
ocalización y la relevancia del conocimiento contenido en otras
nidades o departamentos (Hansen, 2002). Asimismo, las relacio-
es sociales que se crean con entidades o personas externas a la
rganización constituyen una importante fuente de información y
onocimiento, que diﬁere en función de los contactos establecidos
Ahuja, 2000; Dyer y Hatch, 2006; McEvily y Zaheer, 1999). De esteomía de la Empresa 23 (2014) 166–174 167
modo, las empresas capaces de acceder a información oportuna y
adecuada para sus objetivos estratégicos estarán en mejor disposi-
ción de poder alcanzar ventajas competitivas (Collins y Clark, 2003).
Por su parte, la perspectiva de las capacidades dinámicas se ha
convertido en un marco teórico inﬂuyente para entender cómo
el stock de recursos de una empresa evoluciona para permitirle
mantener sus ventajas competitivas en el tiempo (Ambrosini y
Bowman, 2009; Cavusgil, Seggie y Talai, 2007). Para este enfo-
que, algunas empresas son más  capaces de alterar su base de
recursos (p. ej., ampliar, modiﬁcar, reconﬁgurar, crear o liberar
recursos) para adaptarlos a las condiciones cambiantes del entorno
(Danneels, 2010; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece, Pisano y Shuen,
1997), lo cual contribuye a lograr resultados de innovación (Liao,
Kickut y Ma,  2009). En los distintos trabajos de investigación exis-
tentes puede observarse un diferente acercamiento a la noción
de capacidades dinámicas, a lo que se an˜ade una cierta confu-
sión respecto a las tipologías desarrolladas en los diversos estudios
(Ambrosini y Bowman, 2009; Augier y Teece, 2009; Danneels,
2010; Eisenhardt y Martin, 2000). Pavlou y El Sawy (2011) esta-
blecen una tipología de capacidades dinámicas sobre la base de los
diferentes procesos organizativos y gerenciales subyacentes. Así,
los autores distinguen entre capacidad de: a) detección, o habi-
lidad para identiﬁcar, interpretar y buscar oportunidades en el
entorno; b) aprendizaje, que representa la habilidad para reno-
var las capacidades comunes existentes con nuevo conocimiento;
c) integración, referida a la habilidad para combinar conocimiento
individual, y d) coordinación, o habilidad para conjugar e imple-
mentar tareas, recursos y actividades. De igual modo, la literatura
contempla la innovación desde diferentes perspectivas que, a su
vez, contienen distintas taxonomías, circunstancia que ha dado
origen a múltiples tipologías de innovación. En este trabajo nos
referimos a la innovación atendiendo a su naturaleza y distingui-
mos  entre (OCDE/Eurostat, 2005): a) innovación de producto, que
implica nuevos bienes y servicios o mejoras signiﬁcativas en los
mismos, y b) innovación de proceso, o cambios signiﬁcativos en los
métodos de producción o prestación de los servicios.
Relaciones sociales de los directivos y capacidades dinámicas
Por relaciones sociales de los directivos se hace referencia a los
contactos personales de trabajo que estos mantienen con indivi-
duos o entidades ajenas a la organización (relaciones externas) o
con otros miembros de su propia empresa (relaciones internas).
Bell (2005) sen˜ala que los directivos pueden usar sus relaciones
personales en beneﬁcio de sus empresas. En esta investigación
consideramos que tales relaciones favorecen la habilidad de las
empresas para alterar su base de recursos, esto es, para desarrollar
capacidades dinámicas. Un mayor y mejor acceso a información y
conocimiento por parte de los directivos puede aumentar la pro-
babilidad de identiﬁcar cambios y responder de modo adecuado a
los mismos, lo que otorgaría a las empresas mayor capacidad para
adaptarse al entorno. Las relaciones con grupos de interés externos
permiten el acceso a recursos complementarios que pueden ser un
factor determinante para alterar la base de recursos de la empresa
(Danneels, 2010). En tal sentido, Collins y Clark (2003) aﬁrman que
las relaciones sociales de los directivos proporcionan información
y conocimientos que mejoran la capacidad de la empresa para
identiﬁcar, evaluar y renovar sus recursos actuales. En la misma
línea, Kim y Boo (2010) sen˜alan que la habilidad de una empresa
para desarrollar y gestionar relaciones sociales con otros grupos
de interés no solo permite la transferencia de conocimiento sino,
además, crear nuevos recursos. Sin embargo, no existe consenso
en los escasos trabajos que han abordado la asociación especíﬁca
entre relaciones sociales externas y capacidades dinámicas. Blyler
y Coff (2003) consideran que el capital social es una condición
necesaria, aunque no suﬁciente, para el desarrollo de una capacidad
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inámica. Sin embargo, Desai, Sahu y Sinha (2007) consideran estos
lanteamientos insostenibles y sen˜alan que no contemplan el
otencial del aprendizaje que implican las relaciones interorgani-
ativas. En la misma  línea, Lee, Lin, Chen y Shyr (2011) sen˜alan que
as organizaciones usan vínculos externos para adquirir conoci-
iento y experiencia especializada, lo cual puede ser utilizado de
odo eﬁciente para desarrollar capacidades dinámicas. También,
u  (2006) encuentra que la cooperación con otras empresas afecta
ositivamente a las capacidades dinámicas. No obstante, el trabajo
mpírico de Kim y Boo (2010) no encuentra relación entre la
abilidad para el desarrollo de relaciones sociales en empresas de
ervicios y las capacidades dinámicas. Sin embargo, la investigación
e Desai et al. (2007) muestra que la habilidad para desarrollar y
estionar relaciones con clientes, proveedores y otras organiza-
iones constituye un determinante de las capacidades dinámicas.
imilares resultados obtienen Agarwal y Selen (2009), cuyo trabajo,
n el campo de la industria de servicios, evidencia que las capaci-
ades dinámicas se generan como consecuencia de la colaboración
on otros grupos de interés. Tales resultados contradictorios
ueden atribuirse al hecho de que las capacidades dinámicas
ueden adoptar muchas formas, y de que diferentes capacidades
inámicas son útiles para distintos propósitos (Helfat et al., 2007).
En la búsqueda de actividades de innovación, uno de los com-
onentes básicos de las capacidades dinámicas es la habilidad para
xplorar, percibir y explotar los cambios del entorno; por tanto, las
elaciones con grupos de interés externos a la empresa deben cons-
ituir un antecedente básico para el desarrollo de tales capacidades.
e este modo, proponemos que las relaciones externas de los direc-
ivos les conﬁeren un mayor nivel de información y conocimiento
cerca del entorno, lo cual mejora la habilidad de la organización
ara capturar las oportunidades que ofrece y crear nuevo cono-
imiento para responder a las mismas, esto es, para desarrollar
apacidades dinámicas de detección y aprendizaje.
ipótesis 1. Cuanto mayor sea el nivel de las relaciones sociales
xternas del equipo de alta dirección, mayor será el desarrollo de
a capacidad dinámica de (a) detección y de (b) aprendizaje.
Por otro lado, Danneels (2010) enfatiza que el conocimiento que
e posee acerca de los recursos existentes en la empresa inﬂuye
n el desarrollo de las capacidades dinámicas. Para este autor, tal
onocimiento permite a la dirección tomar las decisiones adecua-
as respecto a los que siguen siendo valiosos, los que deben ser
bjeto de renovación o de los que es preciso prescindir. De este
odo, cuanto mayor sean las relaciones que los directivos esta-
lezcan con las diferentes áreas y departamentos de la empresa,
ayor conocimiento obtendrán de los recursos que gestionan. Ade-
ás, las relaciones intraorganizativas en general pueden favorecer
l desarrollo de capacidades dinámicas, al facilitar la adquisi-
ión, la integración, la combinación y la liberación de los recursos
e la empresa (Blyler y Coff, 2003; Festing y Eidems, 2011). La
erspectiva de las capacidades dinámicas está muy  poco desarro-
lada respecto al análisis de los vínculos internos (O’Connor, 2008).
anneels (2010) apunta que tales vínculos permiten aprender,
oordinar e integrar, lo cual constituye un aspecto crítico para
l desarrollo de capacidades dinámicas, favoreciendo, además, la
dentiﬁcación y la comprensión de los propios recursos. Blyler y Coff
2003) destacan que la ausencia de relaciones sociales internas pro-
oca que los recursos permanezcan desconectados, lo cual diﬁculta
u adaptación a entornos volátiles. Paralelamente, Liao, Welsch y
toica (2003) sostienen que la difusión intraorganizativa del cono-
imiento es fundamental para alinear las organizaciones con su
ntorno externo y juega un papel importante en la determinación
e la capacidad de respuesta de las mismas. También, Tsai, Huang
 Ma  (2009) establecen una relación positiva entre el capital social
ntraorganizativo y la reconﬁguración de recursos para responder
 los cambios del entorno. Dado que las capacidades dinámicas deomía de la Empresa 23 (2014) 166–174
integración y coordinación presentan un enfoque interno a la orga-
nización, en esta investigación se plantea que las relaciones sociales
que los directivos establecen con las diferentes áreas de la empresa
favorecen el desarrollo de tales capacidades.
Hipótesis 2. Cuanto mayor sea el nivel de las relaciones sociales
internas del equipo de alta dirección, mayor será el desarrollo de la
capacidad dinámica de (a) integración y de (b) coordinación.
Relación secuencial entre las capacidades dinámicas
Pavlou y El Sawy (2011) sugieren la existencia de una rela-
ción secuencial entre las capacidades dinámicas, sen˜alando que
la reconﬁguración de capacidades operativas o comunes parte de
estímulos (detección) que llevan a la necesidad de renovar las capa-
cidades existentes con conocimiento nuevo (aprendizaje), lo que, a
su vez, requiere combinar ese nuevo conocimiento (integración)
y, ﬁnalmente, sincronizar tareas, recursos y actividades (coordi-
nación). El campo de investigación de la literatura de marketing
establece claros vínculos entre detección y aprendizaje, sen˜alando
que las organizaciones aprenden mediante la interacción con sus
entornos (Sinkula, 1994). Cuando las empresas identiﬁcan una
oportunidad en el mercado tratan de responder a ella mediante el
desarrollo de nuevos bienes o servicios, lo cual requiere renovar
las capacidades operativas existentes mediante el desarrollo de
nuevo conocimiento y habilidades (Teece, 2007). Dado que el nuevo
conocimiento creado mediante el aprendizaje puede estar básica-
mente en poder de individuos, ha de ser integrado a nivel colectivo
(Pavlou y El Sawy, 2011). En tal sentido, la literatura sen˜ala que
las organizaciones comprometidas con el aprendizaje fomentan
un clima en el cual se anima a los individuos a aprender y com-
partir el nuevo conocimiento, dando lugar a un mayor espíritu
corporativo (Farrell, 1999) que puede facilitar la integración del
conocimiento. Finalmente, la capacidad de integración está positi-
vamente asociada con la de coordinación, porque la habilidad para
integrar y combinar el conocimiento en poder de diferentes indi-
viduos genera un lenguaje compartido que favorece la conjunción
de tareas, recursos y actividades (Pavlou y El Sawy, 2011). Los ante-
riores argumentos sugieren una interconexión secuencial entre los
4 tipos de capacidades dinámicas analizadas, lo que nos lleva a
plantear la siguiente asociación:
Hipótesis 3a. La capacidad dinámica de detección inﬂuye positi-
vamente en la capacidad dinámica de aprendizaje.
Hipótesis 3b. La capacidad dinámica de aprendizaje inﬂuye posi-
tivamente en la capacidad dinámica de integración.
Hipótesis 3c. La capacidad dinámica de integración inﬂuye posi-
tivamente en la capacidad dinámica de coordinación.
Capacidades dinámicas e innovación
Las capacidades dinámicas se distinguen de las capacidades ope-
rativas por su relación con el cambio (Ambrosini y Bowman, 2009;
Lee, Lee y Rho, 2002; Wang y Ahmed, 2007). Dado que la inno-
vación implica un cierto grado de cambio, se puede deducir que
las capacidades dinámicas representan un componente necesario
en los procesos de innovación (Lee y Kelley, 2008). Teece (2007)
sostiene que las capacidades dinámicas permiten a las empresas
reaccionar ante los mercados cambiantes y las oportunidades tec-
nológicas mediante el desarrollo de nuevos productos o el disen˜o y
la implementación de modelos de negocio nuevos y viables. En la
misma  línea, Drnevich y Kriauciunas (2010) indican que las empre-
sas usan capacidades dinámicas para reconocer oportunidades y
amenazas del entorno y responder a ellas creando, ampliando o
modiﬁcando su base de recursos. Para Agarwal y Selen (2009),
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uente: elaboración propia.
as capacidades dinámicas son de vital importancia en las organi-
aciones de servicios porque proporcionan un modo sistemático
 proactivo para explorar nuevas oportunidades, permitiendo,
l mismo  tiempo, anticiparse a las amenazas de la competencia.
simismo, Verona y Ravasi (2003) demuestran que mantener nive-
es sostenidos de innovación requiere que las empresas desarrollen
apacidades dinámicas que permitan, simultánea y continuamente,
a creación, la absorción y la integración de conocimiento. Por
u parte, el estudio cualitativo de Ellonen, Wikstrómb y Jantunen
2009) sugiere que las empresas con capacidades dinámicas fuer-
es y versátiles son más  capaces de integrar las innovaciones en
us operaciones internas. También, Danneels (2010) analiza cómo
a incapacidad de una empresa para alterar su base de recursos le
mpide ofertar productos nuevos competitivamente viables.
Este trabajo trata de avanzar en este campo de la investiga-
ión, vinculando las capacidades dinámicas con la introducción de
nnovaciones de producto y de proceso en el sector servicios. En
oncreto, planteamos, por una parte, que las capacidades dinámicas
e detección y aprendizaje inﬂuyen en la innovación de producto.
ado que este tipo de innovación tiene un enfoque externo a la
rganización, entendemos que requiere tanto de orientación al
ntorno como de habilidad para aprovechar las oportunidades que
ste ofrece mediante la creación de conocimiento nuevo, esto es,
e capacidades dinámicas de detección y aprendizaje. Consecuen-
emente, proponemos las siguientes hipótesis de investigación:
ipótesis 4a. La capacidad dinámica de detección inﬂuye positi-
amente en la introducción de innovaciones de producto.
ipótesis 4b. La capacidad dinámica de aprendizaje inﬂuye posi-
ivamente en la introducción de innovaciones de producto.
Por otro lado, planteamos que las capacidades de integración
 coordinación favorecen las innovaciones en proceso. Este tipo
e innovación, con un enfoque más  interno, puede verse favore-
ida por la habilidad de la empresa para combinar e integrar inputs
ndividuales de carácter interno en una nueva lógica de interacción
olectiva, esto es, por las capacidades dinámicas de integración y
oordinación. Formulamos, así, las siguientes hipótesis de investi-
ación:
ipótesis 5a. La capacidad dinámica de integración inﬂuye posi-
ivamente en la introducción de innovaciones de proceso. propuesto.
Hipótesis 5b. La capacidad dinámica de coordinación inﬂuye posi-
tivamente en la introducción de innovaciones de proceso.
A modo de resumen, en la ﬁgura 1 se recoge el conjunto de rela-
ciones objeto de hipótesis que se desea contrastar en el presente
trabajo de investigación.
Metodología
Muestra
El contexto de este estudio es la industria hotelera espan˜ola.
Espan˜a es el segundo país del mundo, y el primero de Europa,
que más  ingresos por turismo internacional obtiene (56,3 mil
millones US$), y además ocupa el cuarto lugar por llegadas, con
un total de 57,5 millones de visitantes en el an˜o 2012 (World
Tourism Organization, 2013). En particular, la población objeto
de estudio está formada por empresas dedicadas al alojamiento
turístico hotelero, con una plantilla de 50 o más empleados,
que explotan establecimientos de 3 o más  estrellas en territo-
rio espan˜ol. Los hoteles de mayor categoría son más idóneos
para testar las hipótesis propuestas, dado que presentan una
mayor profesionalización, cuentan con personal más  cualiﬁcado
y compiten más  sobre la base del conocimiento y la innova-
ción (Camisón, 2000; Ordanini y Parasuraman, 2011; Pikkemaat
y Peters, 2005). Los datos de las empresas que gestionan esta-
blecimientos turísticos en Espan˜a se obtuvieron del Informe
Anual Hostelmarket 2011. La población está formada por 523
empresas y se decidió someter a estudio a la totalidad de las
empresas que constituían la población. El método de investi-
gación elegido fue la encuesta instrumentada a través de un
cuestionario autoadministrado. El proceso de recogida de datos
se realizó entre septiembre de 2011 y marzo de 2012. Durante
este periodo se contactó hasta en 6 ocasiones con las empresas
que constituían la población, tanto vía e-mail (4 envíos) como
mediante correo postal (2 envíos). El proceso de recogida de
datos ﬁnalizó con la recepción de un total de 112 cuestionarios,
de los que 109 se consideraron válidos. Ello representa una tasa
de respuesta del 20,84%, lo que supone un error muestral del
8,36%. Las variables profesionales y demográﬁcas contenidas en el
cuestionario ponen de maniﬁesto que la mayoría de los encues-
tados ejercen funciones de dirección general, cuentan con una
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Tabla 1
Matriz de correlaciones de Pearson para las variables del modelo (n = 109)
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)
Relaciones externas n.a.
Relaciones internas 0,556** n.a.
Capacidad de detección 0,478** 0,346** (0,888)
Capacidad de aprendizaje 0,498** 0,375** 0,794** (0,933)
Capacidad de integración 0,495** 0,359** 0,720** 0,799** (0,848)
Capacidad de coordinación 0,498** 0,412** 0,720** 0,749** 0,872** (0,854)
Innovación de producto 0,516** 0,347** 0,718** 0,736** 0,638** 0,565** (0,866)
Innovación de proceso 0,600** 0,408** 0,736** 0,718** 0,639** 0,616** 0,756** (0,  888)
Los elementos de la diagonal (valores entre paréntesis) corresponden a la raíz cuadrada de la varianza extraída del constucto.
n.a.:  no aplicable.
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uente: elaboración propia.
xperiencia en el sector superior a 10 an˜os y tienen forma-
ión académica superior. Se utilizó el estadístico de contraste
olmogorov-Smirnov para comparar las frecuencias acumuladas
el número de unidades alojativas, el número de empleados y la
ifra de ventas de la población y de la muestra. Los resultados reve-
an que no existen diferencias signiﬁcativas entre ambas, lo que
ndica que la muestra obtenida es una buena representación de la
oblación objeto de estudio.
edidas
La medición de todas las variables se realizó mediante esca-
as tipo Likert de 7 puntos. Los constructos que representan las
apacidades dinámicas y la innovación se midieron como varia-
les latentes (anexo 1). Para medir las capacidades dinámicas se
daptó la escala propuesta por Pavlou y El Sawy (2011), que las
onsideran un constructo formativo de segundo orden compuesto
or 4 dimensiones. En esta investigación se han analizado los cons-
ructos reﬂectivos (capacidades) por separado debido al interés por
nalizar, de modo independiente, los efectos de cada una de las
apacidades sobre la innovación. Tal consideración no contradice
os planteamientos originales de los autores de la escala, dado que
os indicadores formativos no necesariamente comparten un tema
n común y cada uno de ellos puede capturar un aspecto único
el dominio conceptual de la variable agregada que determinan
MacKenzie, Podsakoff y Jarvis, 2005). Para medir la innovación
e producto se adaptó la escala de Nasution, Mavondo, Matanda y
dubisi (2010) y la medición de la innovación de proceso se derivó
e lo establecido en el Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2005) y del
rabajo de Nasution et al. (2010).
Las relaciones sociales de los directivos se midieron como
n índice aditivo. Para evaluar las relaciones sociales externas
e preguntó a los informantes si algún o algunos miembros del
quipo de alta dirección mantenía contactos personales relaciona-
os con el trabajo con: a) clientes ﬁnales; b) clientes intermedios
agencias de viajes, tour operadores, etc.); c) otras cadenas o esta-
lecimientos hoteleros; d) otras empresas del sector (transporte,
cio, restauración, etc.); e) proveedores de equipos, software, mate-
ial, etc.; f) consultores o expertos; g) asociaciones profesionales o
ectoriales; h) universidades, agencias o institutos de investiga-
ión o innovación, e i) organismos públicos de promoción turística
acionales, regionales o locales. Las relaciones sociales internas se
idieron preguntando a los encuestados si algún o algunos miem-
ros del equipo de alta dirección mantenía contactos personales
e trabajo con el personal del departamento de: a) operaciones
alojamiento, alimentos, bebidas, etc.); b) comercial/marketing;
) administración y ﬁnanzas, y e) recursos humanos. El rango de res-
uesta en ambos tipos de relaciones oscilaba entre 1 = casi nunca
 7 = casi siempre. Debido a la diﬁcultad de plantear las cues-
iones a cada uno de los miembros de alta dirección, en estainvestigación las adaptamos a la percepción del directivo que debía
cumplimentar el cuestionario. Esta metodología ha sido utilizada
anteriormente por autores como Houghton, Smith y Hood (2009) y
Lau (2011).
Análisis y resultados
A diferencia de una escala, los índices aditivos no tienen que
estar altamente correlacionados entre ellos, por lo que el alfa de
Cronbach no constituye una medida adecuada ni el análisis facto-
rial un procedimiento apropiado (Delery, 1998; Yamao, de Cieri
y Hutchings, 2009). Por tanto, la evaluación de las propiedades
psicométricas se realizó sobre las variables medidas con escalas.
Después de realizar el análisis factorial exploratorio se estimó el
modelo de medida mediante análisis factorial conﬁrmatorio para
testar la bondad del ajuste de cada escala (Anderson y Gerbing,
1988). Todas las escalas muestran un buen nivel de ajuste y acep-
tables propiedades psicométricas (anexo 1). Su ﬁabilidad se evaluó
a partir del coeﬁciente alfa de Cronbach y el cálculo de la ﬁabi-
lidad compuesta y la varianza extraída (VE). Los valores alfa de
Cronbach son todos superiores a 0,91. El valor de la ﬁabilidad com-
puesta en todos los constructos se situó, también, por encima de
0,91. Por su parte, la VE es superior a 0,72 en todas las escalas,
superando, por tanto, el umbral de 0,50 recomendado. De igual
modo, se contrasta la validez convergente de las escalas, dado que
todos los estimadores estandarizados de los pesos de regresión de
la variable latente sobre los indicadores son estadísticamente sig-
niﬁcativos, positivos y mayores que 0,77. Finalmente, la validez
discriminante se evaluó comprobando que la VE de cada cons-
tructo es mayor que la correlación al cuadrado entre 2 constructos
(Fornell y Larcker, 1981). Para simpliﬁcar el procedimiento se cal-
culó la raíz cuadrada de la VE de cada constructo (tabla 1). Como
puede observarse, todos los constructos poseen la propiedad de
validez discriminante, a excepción de las capacidades dinámicas de
integración y de coordinación, las cuales se han mantenido como
variables distintas por razones de validez de contenido. En tal sen-
tido, los autores que desarrollaron la escala adoptada ya sen˜alan
que, aunque están muy  relacionadas, son teórica y empíricamente
capacidades distintas. Mientras la capacidad de coordinación se
centra en coordinar tareas y actividades individuales, la de inte-
gración se basa en construir una comprensión colectiva (Pavlou y
El Sawy, 2011).
Con objeto de poder contrastar las hipótesis del modelo pro-
puesto se ha utilizado como metodología de análisis los modelos
path, usando AMOS 21. A tal efecto se ha procedido a crear una
variable observada que se calculó promediando, por sus pesos
de regresión estandarizados, las puntuaciones observadas en los
indicadores de los constructos latentes, de acuerdo con los resulta-
dos de los análisis factoriales conﬁrmatorios realizados (Gerbing y
Anderson, 1988). Distintos índices se usaron para evaluar el ajuste
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También la capacidad de detección inﬂuye en la innovación de pro-
ceso. Además, la innovación de producto se relaciona positivamente
con la innovación de proceso.
Tabla 2
Estimadores de los pesos de regresión del modelo emergente
Estimador
estandarizado
Valor crítico (t)
Relaciones externas → Capacidad
de detección
0,478 5,649***
Relaciones externas → Capacidad
de aprendizaje
0,154 2,371*
Relaciones externas → Capacidad
de integración
0,129 1,977*
Relaciones internas → Capacidad
de coordinación
0,115 2,387*
Capacidad de detección → Capacidad
de aprendizaje
0,720 11,090***
Capacidad de aprendizaje → Capacidad
de integración
0,735 11,217***
Capacidad de integración → Capacidad
de coordinación
0,837 17,335***
Relaciones externas → Innovación de
producto
0,164 2,334*
Relaciones externas → Innovación de
proceso
0,235 3,678***
Capacidad de detección → Innovación
de producto
0,323 3,231**
Capacidad de detección → Innovación
de proceso
0,347 4,424***
Capacidad de aprendizaje →
Innovación de producto
0,398 3,928***
Innovación de producto → Innovación
de proceso
0,385 4,780***Figura 2. M
uente: elaboración propia.
el modelo. El error de aproximación cuadrático medio (RMSEA)
ebe presentar valores inferiores a 0,08. Los índices de Tucker-
ewis (TLI), de ajuste normal (NFI) y de ajuste comparativo (CFI)
on medidas que oscilan entre 0 (ningún ajuste) y 1 (ajuste per-
ecto), y se recomienda que alcancen valores superiores a 0,9. El
atio chi-cuadrado dividido entre los grados de libertad (CMIN/DF)
e considera adecuado para valores inferiores a 2. Los estadísti-
os de bondad del ajuste mostraron que el modelo propuesto no
ra consistente con los datos observados (CMIN: 47.343, p = 0,000,
MSEA: 0,141, TLI: 0,910, NFI: 0,932; CFI: 0,952, CMINDF: 3,156) y,
or consiguiente, se procedió a su reespeciﬁcación, basándonos en
onsideraciones teóricas y en los índices de modiﬁcación (IM). Para
ptimizar el modelo se desecharon las relaciones que no resultaron
er signiﬁcativas. Para ello se siguió un proceso paso a paso, puesto
ue cada vez que se elimina uno de los parámetros puede cam-
iar la estructura del modelo. Asimismo, y atendiendo a los IM,  se
n˜adieron 5 relaciones no establecidas en las hipótesis planteadas.
a ﬁgura 2 muestra el modelo ﬁnal que mejor se ajusta a los datos.
odos los índices son aceptables, lo cual indica un adecuado ajuste
el modelo a los datos (CMIN: 19.663; p = 0,141; RMSEA: 0,061;
LI: 0,983; NFI: 0,972; CFI: 0,992; CMIN/DF: 1,404). Asimismo, el
odelo presenta un alto grado de validez predictiva, puesto que
l efecto directo e indirecto de las variables consideradas permite
xplicar el 61% de la varianza de la innovación de producto y el 69%
e la varianza de innovación de proceso.
La tabla 2 recoge la signiﬁcación y los parámetros estimados
el modelo emergente, que permite la evaluación de las hipótesis
stablecidas en la presente investigación. Como puede observarse,
as relaciones sociales externas de los directivos presentan estima-
ores positivos y signiﬁcativos con las capacidades de detección
 aprendizaje, lo que nos lleva a aceptar las hipótesis H1a y H1b.
simismo, se acepta la hipótesis H2b, que establecía el efecto posi-
ivo de las relaciones sociales internas sobre la capacidad dinámica
e coordinación. Sin embargo, no hay evidencia empírica para la
ipótesis H2a. Se aceptan también las hipótesis H3a, H3b y H3c,
ue planteaban una relación secuencial de las capacidades diná-
icas. Además, los datos reﬂejan que la capacidad de detección la capacidad de aprendizaje se relacionan positiva y signiﬁcati-
amente con la innovación de producto, por lo que se aceptan las
ipótesis H4a y H4b. Sin embargo, los estimadores de las relaciones
ntre las capacidades dinámicas de integración y de coordinación emergente.
con la innovación de proceso no son signiﬁcativos, por lo que no
existe evidencia empírica para las hipótesis H5a y H5b. Finalmente,
el modelo emergente pone de maniﬁesto 5 relaciones que no habían
sido objeto de hipótesis. Así, las relaciones sociales externas de los
directivos presentan una inﬂuencia directa y signiﬁcativa sobre la
capacidad de integración y las innovaciones de producto y proceso.Fuente: elaboración propia.
*** p < 0,001
** p < 0,01
* p < 0,05.
1 y Econ
D
e
b
y
t
S
c
t
h
a
á
c
d
c
d
d
t
l
l
p
i
y
l
t
o
c
c
i
c
u
c
l
p
t
d
g
v
f
q
e
c
(
l
a
m
q
r
t
l
i
p
c
2
l
a
y
f
l
d
l
a72 J. Nieves / Revista Europea de Dirección 
iscusión, conclusiones e implicaciones
En este trabajo se analiza la introducción de innovaciones en
mpresas de servicios conjugando 3 marcos teóricos: la perspectiva
asada en el conocimiento, el enfoque de las capacidades dinámicas
 la perspectiva relacional. Estos tópicos han sido objeto de amplio
ratamiento por parte de los investigadores en la última década.
in embargo, muy  pocos trabajos han abordado su aplicación en el
ampo de los servicios, y más  escasa aún es la investigación rela-
iva al ámbito de las empresas turísticas. Con esta investigación se
a tratado de cubrir tal vacío empírico y contribuir, de este modo,
l conocimiento de los factores que impulsan la innovación en el
mbito de las empresas hoteleras.
Los resultados evidencian un efecto directo, positivo y signiﬁ-
ativo de las relaciones sociales externas de los directivos sobre 3
e los 4 tipos de capacidades dinámicas analizadas. De este modo,
ontrariamente a lo formulado, los datos reﬂejan que la capacidad
e integración está determinada por las relaciones externas de los
irectivos y no dependen del mayor contacto de estos con los dis-
intos departamentos de la organización. Este resultado sugiere que
a información obtenida de fuentes externas contribuye a mejorar
a capacidad cognitiva de los directivos respecto a las opciones dis-
onibles más  apropiadas para integrar eﬁcazmente sus recursos
nternos, lo cual favorece una toma de decisiones más  adecuada
 eﬁciente. Además, se pone de maniﬁesto que las relaciones de
os directivos con el resto de áreas de la organización les permi-
en un conocimiento más  profundo de los recursos en poder de la
rganización, aumentado así las posibilidades de lograr una mayor
oordinación entre los mismos. Tales resultados son consistentes
on los planteamientos de Teece (2007), para quien entender e
mplementar los procesos y estructuras que subyacen a las capa-
idades dinámicas es tarea especíﬁca de los directivos y requiere
n conocimiento detallado por parte de estos, tanto de la empresa
omo del entorno en el que la empresa coopera y compite.
Por otro lado, se muestra una relación secuencial entre
as capacidades dinámicas analizadas. Este proceso secuencial
arece sugerir que la capacidad de una empresa para detec-
ar cambios y oportunidades en el mercado debe favorecer que
esarrolle, además, capacidad para poder aprovecharse de ellos
enerando conocimiento nuevo. Asimismo, debido a que los nue-
os conocimientos creados mediante el aprendizaje se encuentran
undamentalmente en poder de los individuos, el siguiente paso
ue debe abordarse es el de integrar el conocimiento individual
n un sistema colectivo (capacidad de integración), además de sin-
ronizar las tareas y actividades del conjunto de la organización
capacidad de coordinación)
La innovación de producto se ve favorecida directamente por
a capacidad dinámica de detección, la capacidad dinámica de
prendizaje y las relaciones sociales externas establecidas por los
iembros del equipo de alta dirección. De este modo, se evidencia
ue las relaciones sociales externas inﬂuyen directamente en los
esultados de innovación, además del efecto indirecto que mues-
ran a través del papel mediador de las capacidades dinámicas. La
iteratura maniﬁesta consenso respecto a que las actividades de
nteracción social constituyen una fuente de nuevo conocimiento
orque favorecen los procesos de transferencia, intercambio y
ombinación de conocimiento (Inkpen y Tsang, 2005; Kang et al.,
007; Nahapiet y Ghoshal, 1998). En línea con tales argumentos,
os resultados sugieren que la exposición de los directivos a una
mplia variedad de información mejora su grado de conocimiento
, por tanto, su capacidad para adoptar las medidas adecuadas que
avorezcan la adaptación de la empresa a los cambios mediante
a introducción de innovaciones. Por su parte, la innovación
e proceso está determinada por la capacidad de detección y
as relaciones sociales externas establecidas por el equipo de
lta dirección. Estos resultados permiten deducir importantesomía de la Empresa 23 (2014) 166–174
conclusiones porque evidencian que el acceso a conocimiento
externo a la organización también favorece la introducción de
innovaciones de proceso. De este modo, los datos sugieren que los
nuevos elementos introducidos en las operaciones de servicio o
producción de las empresas, esto es, las innovaciones de proceso,
también han de estar en línea con los requerimientos del entorno.
Los resultados también muestran una relación positiva y signiﬁ-
cativa entre la innovación de producto y la de proceso. La literatura
ya sugiere la introducción simultánea de distintos tipos de innova-
ción (Buzzacchi, Colombo y Mariotti, 1995; Damanpour, Walker y
Avellaneda 2009), dado que el desarrollo de nuevos servicios suele
implicar cambios en los métodos de prestación de los mismos. El
estudio no encontró asociación signiﬁcativa entre las capacidades
dinámicas de integración y de coordinación y los resultados de
innovación. Ambas capacidades tienen un enfoque interno y los
resultados alcanzados parecen sugerir que una fuerte orientación
interna puede provocar pérdida de oportunidades, puesto que gran
parte del conocimiento necesario para llevar a cabo innovaciones
se sitúa fuera de la organización.
Los resultados de esta investigación contribuyen a ampliar la
información que precisan los gestores de las empresas dedica-
das a la explotación hotelera para mejorar la toma de decisiones.
En tal sentido, este trabajo muestra que las empresas pueden ser
más  innovadoras si desarrollan capacidad para detectar las opor-
tunidades del entorno y para responder a ellas generando nuevo
conocimiento. A su vez, estas capacidades se pueden favorecer
fomentando las relaciones sociales externas. Este tipo de relaciones,
además de inﬂuir indirectamente en la innovación, a través de las
capacidades dinámicas, se relacionan directa y signiﬁcativamente
con la innovación de producto y proceso. Consecuentemente, las
empresas que pretenden alcanzar resultados de innovación deben
destinar recursos para impulsar sus vínculos externos.
Limitaciones e investigación futura
Aunque consideramos que esta investigación ha contribuido a
entender el modo en que las relaciones sociales de los directivos
y las capacidades dinámicas actúan para mejorar los resultados
de innovación de las empresas de alojamiento turístico, también
somos conscientes de las limitaciones que presenta. Una limitación
del trabajo se relaciona con la generalización de las conclusiones.
El sector servicios está formado por un conjunto de industrias con
características muy  diferentes, y esto diﬁculta la posibilidad de
generalizar los resultados obtenidos. No obstante, podemos extra-
polar los resultados alcanzados al ámbito de la población objeto
de estudio, esto es, a las empresas dedicadas a la explotación de
establecimientos hoteleros con más  de 50 empleados y con catego-
ría de 3 o más  estrellas. Por tanto, podría ser interesante aplicar el
modelo en otras empresas de servicios, así como realizar estudios
comparativos entre ellas. Además, aunque no hemos encontrado
relación entre las capacidades dinámicas de integración y coordina-
ción con la introducción de innovaciones, trabajos futuros podrían
examinar su impacto sobre otro tipo de resultados organizati-
vos. Asimismo, es probable que tales capacidades desempen˜en un
importante papel en los resultados de innovación de las empresas
industriales o de servicios intensivos en conocimiento. Por tanto,
sería interesante incluirlas en algún estudio empírico aplicado a
otros sectores industriales. La ausencia de un examen de la evolu-
ción a lo largo del tiempo de la inﬂuencia de los recursos analizados
sobre los resultados de innovación es otra limitación resen˜able.
Esto es particularmente importante cuando se abordan recursos
de conocimiento, dada la naturaleza acumulativa de los mismos.
La realización de estudios de carácter longitudinal reforzaría las
conclusiones en cuanto a la asociación estadística de las variables
analizadas.
y Econ
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nexo 1. Análisis factorial conﬁrmatorio
Itemsa Estimador estándar
Capacidad de detección
Alfa de Cronbach = 0,92; Fiabilidad
compuesta = 0,92; VE = 0,79
CPER 1 Con frecuencia vigilamos el entorno
para identiﬁcar nuevas oportunidades de
negocio
0,843
CPER 2 Periódicamente revisamos el probable
efecto de los cambios del entorno sobre
nuestros clientes
0,981
CPER 3 A menudo revisamos nuestros servicios
para asegurarnos de que están en línea con los
deseos de los clientes
0,846
CPER 4 Dedicamos mucho tiempo a la
aplicación de ideas para desarrollar nuevos
servicios o mejorar los existentes*
–
Capacidad de aprendizaje
Alfa de Cronbach = 0,96; Fiabilidad
compuesta = 0,96; VE = 0,87
CAPR 1 Tenemos rutinas eﬁcaces para
identiﬁcar, valorar y capturar información y
conocimientos nuevos
0,916
CAPR 2 Tenemos rutinas adecuadas para
asimilar información y conocimientos nuevos
0,953
CAPR 3 Somos eﬁcaces transformando la
información en conocimiento nuevo
0,938
CAPR 4 Somos eﬁcaces aplicando la
información y el conocimiento para desarrollar
nuevos servicios*
–
CAPR 5 Somos eﬁcaces desarrollando
conocimiento nuevo con potencial para inﬂuir
en la generación de servicios
0,934
Capacidad de integración
Alfa de Cronbach = 0,93; Fiabilidad
compuesta = 0,93; VE = 0,72
CINT 1 Las aportaciones individuales de los
empleados se canalizan en favor de su grupo
de trabajo
0,794
CINT 2 Los miembros de la empresa tienen una
comprensión global de las tareas y
responsabilidades de los demás
0,811
CINT 3 Somos totalmente conscientes de quién
en  la empresa está especializado en
habilidades y conocimientos relevantes para
nuestro trabajo
0,776
CINT 4 Interrelacionamos las acciones de los
miembros de la empresa para adaptarnos a las
condiciones cambiantes
0,922
CINT 5 Los miembros de la empresa logran
interconectar con éxito sus actividades
0,933
Capacidad de coordinación
Alfa de Cronbach = 0,91; Fiabilidad compuesta = 0,91;
VE = 0,73
CCOORD 1 Nos aseguramos de que el resultado del trabajo
de cada empleado esté en sintonía con el de su grupo
0,893
CCOORD 1 Tenemos una adecuada asignación de recursos
(p.  ej., tiempo, información, medios, personal, etc.)
0,809
CCOORD 1 A los empleados se les asignan actividades
adecuadas a sus habilidades y conocimiento
0,829
CCOORD 1 Nos aseguramos de que existe compatibilidad
entre la experiencia de los empleados y los procesos de
trabajo a los que son asignados*
–
CCOORD 1 En general, nuestros empleados están bien
coordinados
0,877
Innovación de producto
Alfa de Cronbach = 0,94; Fiabilidad compuesta = 0,94;
VE = 0,75
IPROD 1 Hemos introducido muchos servicios nuevos en el
mercado
0,889IPROD 2 Hemos introducido modiﬁcaciones signiﬁcativas
en  los servicios ya existentes
0,863
IPROD 3 Nuestra empresa, frecuentemente, trata de
encontrar nuevos servicios
0,895omía de la Empresa 23 (2014) 166–174 173
Itemsa Estimador estándar
Capacidad de detección
Alfa de Cronbach = 0,92; Fiabilidad compuesta = 0,92;
VE = 0,79
IPROD 4 Hemos introducido más servicios nuevos que
nuestros competidores
0,878
IPROD 5 Los nuevos servicios que nosotros hemos
introducido han generado cambios signiﬁcativos en el
sector
0,799
Innovación de proceso
Alfa de Cronbach = 0,93; Fiabilidad compuesta = 0,93;
VE = 0,79
IPROC 1 Frecuentemente comparamos nuestros sistemas
operativos con los mejores a nivel internacional, con
objeto de mantenerlos actualizados*
–
IPROC 1 Actualizamos con frecuencia los métodos de
prestación de servicios con objeto de aumentar la
productividad
0,814
IPROC 1 Frecuentemente incorporamos tecnologías para
mejorar la eﬁciencia (p. ej., ahorro de agua, energía, etc.)
0,918
IPROC 1 Frecuentemente incorporamos tecnologías para
mejorar la calidad del servicio
0,959
IPROC 1 Realizamos importantes inversiones para
incorporar nuevas técnicas, equipos y/o programas
informáticos
0,853
IPROC 1 Formamos frecuentemente a nuestros empleados
en las nuevas tecnologías del sector*
–
a Con objeto de ajustar el modelo de medida, 5 ítems fueron eliminados; ﬁguran
marcados con «*».
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